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Komunikacja wewnetrzna umozliwia informowanie, integrowanie oraz
motywowanie pracownikow. We wdrazaniu i realizacji strategii komunikacji
wewnetrznej w organizacji, kluczowg role odgrywa kadra kierownicza.
Celem artykutu jest analiza narzedzi komunikacji wewnetrznej wykorzysty-
wanych w przedsiebiorstwie X przez kadre kierowniczg roznych szczebli.
Istotne jest takze wskazanie znaczenia komunikacji wewnetrznej jako
elementu marketingu wewnetrznego.

1. Wstep

Zgodnie z filozofig marketingu wewnetrznego [1; 3, s. 63-70; 6, s. 161; 7,
s. 449-463] pracownicy sa klientami wewnetrznymi organizacji, dlatego tak
istotne znaczenie ma ich motywacja i rozwoj, zaspokojenie potrzeb oraz
wlasciwy dobor narzedzi i przekazu komunikacji wewnetrznej. Kluczowg role
we wdrazaniu koncepcji marketingu wewngtrznego w organizacji odgrywa kadra
kierownicza.

Koncepcja marketingu wewngtrznego rozwingla si¢ wraz z rozwojem koncepcji
marketingu relacji. Warunkiem zrozumienia koncepcji marketingu wewnetrznego
jest potraktowanie przedsigbiorstwa jako specyficznego rynku okreslanego
mianem rynku wewnetrznego. Rynki wewngtrzne zostaly wyrdznione zaréwno
w modelu sze$ciu rynkéw A. Payne’a, D. Ballantyne’a i M. Christophera,
w modelu wymiany powigzan R. Morgana i S. Hunta, w modelu firmy 1 jej
partnerstwa P. Doyla, jak i w modelu E. Gummessona.
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Marketing wewnetrzny naktada na kadre kierownicza obowigzek nie-
standardowego spojrzenia na pracownika, ktory bedac klientem wewngtrznym
posiada swoje potrzeby i oczekiwania. Celem marketingu wewngtrznego jest
stymulowanie pracownikow w taki sposob, aby jak najlepiej reprezentowali
swoje przedsiebiorstwo. Dodatkowo marketing wewngtrzny odgrywa wazng role
w systemie motywacyjnym pracownikow 1 przyczynia si¢ do silniejszego
zwigzania pracownikow z przedsigbiorstwem, a tym samym ma znaczny wpltyw
na zmniejszanie fluktuacji kadr [6, s. 50-51, 163-164; 2, s. 291].

Jednym z elementow marketingu wewngtrznego jest strategia komunikacji,
ktora powinna by¢ realizowana nie tylko w otoczeniu zewnetrznym, ale takze
poprzez ukierunkowanie dziatan komunikacyjnych na pracownikow. Zaangazowanie
personelu zalezy bowiem w duzym stopniu od sprawnego procesu komuniko-
wania wewngtrznego, ktory jest mozliwy dzigki odpowiedniemu doborowi
narz¢dzi komunikacji oraz dostosowanie przekazu do potrzeb i mozliwosci
poszczegdlnych grup pracownikow.

2. Znaczenie komunikacji wewnetrznej

Komunikacja wewngtrzna to proces przekazywania informacji i pozyskiwanie
informacji zwrotnej, odbywajacy si¢ wewnatrz organizacji pomi¢dzy wszystkimi
jej cztonkami. Celem komunikacji wewngtrznej jest informowanie pracownikow
o sytuacji w przedsigbiorstwie, integracja poszczegédlnych dzialdw, motywowanie
oraz edukacja pracownikéw. Komunikacja wewngtrzna pozwala takze na
uzyskiwanie opinii i pomystow pracownikow. Szczegolnie wazng role komunikacja
wewnetrzna odgrywa w czasie kryzysu gospodarczego, w przypadku pojawienia si¢
probleméw w przedsigbiorstwie lub podczas wprowadzania zmian. Do podsta-
wowych celow komunikacji wewngtrznej zaliczy¢ wigc mozna informowanie,
integrowanie oraz motywowanie. Nie bez znaczenia pozostaje takze akty-
wowanie pracownikow, ktorzy dzigki mozliwosci komunikowania si¢ z pracodawca
czuja si¢ bardziej zwigzani z przedsigbiorstwem i majg realny wpltyw na zmiany
w organizacji. Nawiazanie silnych relacji pomi¢dzy pracodawca a pracownikiem
powoduje wzrost poziomu lojalno$ci pracownika 1 przywigzania do miejsca pracy.

Dobra komunikacja wewnatrz organizacji zapewnia takze poprawe zdolnosci
reagowania na potrzeby innych pracownikow oraz wigksze poczucie odpo-
wiedzialnosci w realizacji wspolnych celow zarysowanych w wizji, misji
i strategii przedsigbiorstwa. Komunikacja wewnetrzna tworzy unikatowa kulture
organizacji, motywuje do pracy oraz poprawia morale [10, s. 213]. Efektywny
system komunikacji wewnetrzne] warunkuje takze skuteczno$¢ relacji
organizacji z jej klientami oraz innymi uczestnikami rynku, dzigki stworzeniu
spojnego wizerunku organizacji w oczach pracownikow, dystrybutorow,
dostawcow oraz klientow.
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Brak komunikacji wewngtrznej lub marginalizowanie jej znaczenia moze
przyczyni¢ si¢ do problemow przedsigbiorstwa, zwlaszcza jesli komunikacja jest
zaniedbana w okresie wprowadzania zmian, restrukturyzacji lub w sytuacji
kryzysu. Wszelkie zmiany powoduja naturalny opor ze strony kadry
pracowniczej, dlatego zaniedbanie komunikacji w trudnych dla przedsigbiorstwa
i pracownikow okresach moze przyczyni¢ si¢ do tworzenia negatywnego
wizerunku przedsi¢biorstwa w otoczeniu zewngetrznym.

Nie tylko inicjatywy, ale takze postawy i zachowania kadry kierowniczej
wplywaja na odbidr przekazu przyczyniajac si¢ lub nie do poprawy know-how
oraz zaangazowania pracownikow. Wedlug S. Lachiewicza [4, s. 33] wysoki
stopien zaangazowania organizacyjnego sktania pracownikow do poswigcen na
rzecz catej organizacji i jest czynnikiem zachecajacym do wspotdziatania oraz
partycypacji w zyciu organizacyjnym.

Wypracowanie strategii komunikacji wewngtrznej integrujgcej pracownikow
w realizowaniu celé6w i misji przedsigbiorstwa wymaga umiej¢tnosci kadry
kierowniczej przede wszystkim w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
takze w obszarze marketingu.

3. Przekaz w komunikacji wewne¢trznej

3.1. Tresé i forma przekazu

W komunikacji wewngtrznej istotne jest dostosowanie treSci i formy
komunikatu do rodzaju odbiorcy oraz jego mozliwosci percepcji. Istotny jest
takze dobor odpowiednich narzgdzi w zaleznosci od grupy kadry pracownicze;.
Inne informacje przekazywane sa pracownikom wyzszych szczebli, inne
pracownikom $redniego i nizszego szczebla.

Jednolity styl komunikowania tego samego przekazu wszystkim grupom
odbiorcow moze prowadzi¢ do ostabienia znaczenia komunikacji wewngtrznej,
rozczarowania, kryzysu przywddztwa, czy obojetno$ci pracownikow. Nalezy
indywidualizowa¢ potrzeby komunikacyjne réznych grup i dostosowac¢ przekaz,
tak aby nie zaburzy¢ poczucia bezpieczefistwa pracownikow [10, s. 215-216].
Problem stanowi takze czgstotliwo$¢ przekazywanych wiadomosci. Wielokrotnie
zbyt duza liczba i wysoka czgstotliwo$¢ informacji przesytanych bezposrednio
przez dyrekcj¢ firmy powoduje ich lekcewazenie. Konieczne jest zroznicowanie
tzw. ,,nadawcow”. Jedynie najwazniejsze informacje powinny by¢ przekazywane
bezposrednio przez dyrekcje przedsicbiorstwa. Pozwala to na hierarchizacje
otrzymywanych komunikatow. Pracownicy szeregowi powinni otrzymywac
komunikaty od kadry kierowniczej nizszego szczebla, natomiast kadra mena-
dzerska od kadry kierowniczej wyzszego szczebla. Nie nalezy jednak pomijaé
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komunikatow skierowanych przez dyrekcje do wszystkich grup pracownikow,
gdyz zwigksza to poczucie bezpieczenstwa i wspoOlprzynalezno$ci do organizacji.

Jednym z problemdéw pojawiajacych si¢ w przedsigbiorstwach mi¢dzynaro-
dowych jest przekazywanie informacji przez kadr¢ kierownicza w obcych
jezykach, co moze spowodowaé pojawienie si¢ szumoéw komunikacyjnych
1 niewlasciwa interpretacje tresci. Dotyczy to zwlaszcza personelu nizszego
szczebla, w przypadku ktorego wskazane sg kontakty z lokalng kadrg kierownicza.

Zawarto$¢ komunikatow wykorzystywanych w komunikacji wewnetrznej
obejmuje takie zagadnienia jak [9, s. 270-271]: wiadomosci biezace, informacje
o sytuacji przedsiebiorstwa, polityka organizacji, rekrutacja, rozwoj pracownika,
warunki pracy, sukcesy organizacji, obwieszczenia, etc.

Nalezy zwroci¢ uwage nie tylko na poziom merytoryczny i formalny
przekazu, ale takze na wybor odpowiedniego momentu przekazania informacji
ora dobor adekwatnych narzedzi.

3.2. Narzedzia komunikacji wewnetrznej

Dobor narzedzi wykorzystywanych w komunikacji wewnetrznej zalezy od
wielkosci przedsigbiorstwa, rodzaju dziatalnosci i jego mozliwosci finansowych.
Formy komunikacji moga by¢ posrednie lub bezposrednie, o charakterze
formalnym Iub nieformalnym, werbalnym lub niewerbalnym. Komunikacja
w dot oznacza przekazywanie informacji przez kadre kierowniczg w dot struktury
organizacyjnej. Komunikacja w gor¢ bazuje na pozyskiwaniu informacji od
pracownikow i zalezy w duzym stopniu od inicjatywy i otwartosci kadry kierow-
niczej, ktora powinna zachgcaé do tej formy komunikowania si¢. Komunikacja
horyzontalna polega na wymianie informacji pomi¢dzy pracownikami tego
samego szczebla.

Dobor narzedzi komunikacji powinien by¢ przemysSlany i $wiadomy.
Narzedzia komunikacyjne powinny pasowa¢ do charakteru organizacji i jej
kultury, tak aby przekaz byt wiarygodny. Podczas wyboru narzedzi komunikacji
nalezy uwzglednic¢ takze jej charakter i formg (tabela 1).

Kadra kierownicza coraz cze$ciej wykorzystuje takze nowe technologie
informacyjne do komunikowania si¢ z pracownikami. Sa one szczegdlnie
skuteczne w przypadku pracownikow mtodych.
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Tabela 1. Przykladowe narzgdzia komunikacji wewngtrzne;j

Memoranda, gazetki firmowe,
biuletyny, raporty, newsletter,
Komunikacja w dot | tablice ogloszen, zebrania,
radio zakladowe, infolinie,

Narzedzia intranet, e-mail
komunikacji skrzynki pomystow, problemow
formalnej i zazalen, badanie opinii i postaw,

Komunikacja w gore publikacje zwiazkow zawodowych,

intranet, e-mail, zebrania
Komunikacja zespoly zadaniowe, zebrania,
horyzontalna intranet, e-mail

imprezy integracyjne, plotki,
pogloski, obiady firmowe,
management by walking around,
e-mail, nieoficjalne spotkania po
pracy

Narzedzia komunikacji
nieformalnej

Zrédlo: [3, s. 44].

4. Charakterystyka narzedzi komunikacyjnych
wykorzystywanych przez kadre¢ kierownicza
w przedsi¢biorstwie X

4.1. Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo X jest organizacja o profilu produkcyjnym z branzy
motoryzacyjnej, produkujgca systemy bezpieczenstwa i zatrudniajgcg okoto
5 tys. pracownikow. Przedsigbiorstwo znajduje si¢ w wojewodztwie todzkim
i jest jednym z ponad 120 zaktadéw produkcyjnych na catym S§wiecie. Ze
wzgledu na rodzaj dziatalnosci i profil produkcji zdecydowana wigkszo$¢
pracownikow to pracownicy szeregowi czyli operatorzy maszyn.

4.2. Cele komunikacji wewnetrznej

Strategia komunikacji wewnetrznej jest opracowywana indywidualnie dla
kazdego zaktadu przez dyrekcje oraz pracownikow dziatu kadr. W zwigzku
z trudng sytuacja ekonomiczng, poczawszy od 2009 roku, dyrekcja analizo-
wanego przedsi¢biorstwa podjeta dziatania majace na celu poprawe komunikacji
wewnetrznej. Podstawa komunikacji wewngtrznej byto zapewnienie latwego
dostepu do sprawdzonej, kompletnej i wiarygodnej informacji opartej na biezacych
wynikach finansowych przedsigbiorstwa, poziomu zamowien, sprzedazy
i wskaznikow jakosciowych. Celem podjetych dziatan komunikacyjnych byto
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takze podniesienie poziomu zaufania oraz identyfikacji pracownikoéw z firma,
wzrost 1 utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania pracownikéw w obszarze
réoznych aspektéw zwigzanych ze s$rodowiskiem pracy oraz zapewnienie
mierzalnego wzrostu motywacji do pracy, a tym samym wzrostu wydajnosci
pracownikéw na stanowiskach pracy.

4.3. Wykorzystane narzedzia komunikacji wewnetrznej

Wsrod wykorzystanych narzedzi komunikacji wewnetrznej wyrdzniono
narzedzia komunikacji bezposredniej i narzgdzia komunikacji pozwalajacej na
posrednie komunikowanie si¢ z pracownikami. Priorytetem dla kadry
kierowniczej przedsigbiorstwa bylo zintensyfikowanie dzialan zwigzanych
z komunikacjg bezposrednig. W zaleznosci od grupy pracowniczej wykorzystano
rézne narze¢dzia komunikacji.

Komunikacja bezposrednia obejmuje przede wszystkim organizacj¢ spotkan
grupowych, w tym spotkan z ,,0sobami zaufania”, spotkan z zatoga, spotkan
produkcyjnych, spotkan ,,ECI” oraz spotkan indywidualnych (rys. 1).
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Rys. 1. Narzedzia komunikacji bezposredniej wykorzystywane w przedsigbiorstwie X
Zrodto: opracowanie na podstawie wlasnych badan.
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Komunikacja bezposrednia umozliwia pozyskiwanie informacji dotyczacych
oczekiwan 1 probleméw pracownikoéw, pozyskiwanie informacji o pomystach
i nowych rozwigzaniach oraz konsultowanie planowanych zmian. Spotkania
organizowane s na réznych szczeblach. Pracownicy dzialow nieprodukcyjnych
maja mozliwos¢ dobrowolnego uczestniczenia regularnie w spotkaniach
z dyrektorem zaktadu i przedstawicielem dzialtu HR. W czasie tych spotkan
pracownicy poruszaja dowolne tematy dotyczace zakladu, jak rowniez zglaszaja
problemy z réznych obszaréow oraz uzyskuja informacje dotyczace dalszych
planow rozwoju zakladu. Natomiast pracownicy produkcyjni uczestnicza
w spotkaniach z kadrg kierownicza nizszego szczebla. Ze wzglgdu na trudng
sytuacje zakltadu w okresie kryzysu zintensyfikowano spotkania przedstawicieli
pracownikéw produkcji z dyrekcja firmy oraz dzialem HR w ramach tzw.
»Spotkan Osob Zaufania”. ,,Osoby Zaufania” to przedstawiciele zatogi wybrani
w drodze wyboréw powszechnych. Wybrana grupa pracownikow zostala
przeszkolona z zakresu efektywnego przekazywania informacji, prawa pracy oraz
z zakresu podstawowych wskaznikéw firmy. Podczas regularnych spotkan
z dyrekcja i dzialem HR, ,,0soby zaufania” zglaszaja wszelkie tematy i zapytania
dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym takze problemy w zakresie
ochrony srodowiska i BHP przekazywane im przez pracownikow produkcji.
Wprowadzenie takiej formy komunikacji oraz stworzenie stanowiska ,,0soby
zaufania” pozwolilo na lepszy przeptyw informacji, dostosowanie tresci i formy
komunikatu do potrzeb pracownikoéw produkcyjnych oraz zwigkszenie poczucia
bezpieczenstwa tych pracownikow. Dodatkowg forma zglaszania problemow
badz zadawania pytan przed spotkaniami jest skrzynka kontaktowa, do ktorej
pracownicy maja mozliwo$¢ zglaszania pytan w sposob anonimowy. Rozwigzanie
problemow jest monitorowane przez pracownikoéw dziatu HR, a nastepnie infor-
macja zwrotna jest przekazywana pracownikom. Skrzynka kontaktowa pozwala
na pozyskanie przez kadre kierownicza informacji o istotnych problemach,
czgsto ignorowanych przez kierownikow nizszych szczebli.

Jednym z wazniejszych narzedzi komunikacji wewnetrznej stuzacych do
wymiany informacji pomiedzy kierownictwem a pracownikami sg spotkania
»ECI”, w czasie ktorych omawiane sa ankiety badajace poziom satysfakcji
pracownikow, przeprowadzane w ramach dziatan z obszaru komunikacji
posredniej. Spotkania te przeprowadzane sa w obecnosci pracownika dziatu HR
oraz kierownika odpowiedniego szczebla.

W ramach komunikacji posredniej w badanym przedsi¢biorstwie wyko-
rzystywane s3 klasyczne narzedzia komunikacji, jak gazetki (miesigcznik
i kwartalnik), intranet, ogloszenia w gablotach, list dyrekcji do pracownikow.
Dodatkowo w 2009 roku wprowadzono nowe narzedzia, takie jak skrzynka
kontaktowa oraz infolinia (rys. 2).
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Rys. 2. Narzedzia komunikacji posredniej wykorzystywane w przedsigbiorstwie X
Zrodto: opracowanie na podstawie wiasnych badan.

Celem dzialan prowadzonych w ramach komunikacji posredniej jest
informowanie o obecnej sytuacji i o planowanych zmianach, u§wiadomienie
misji, wizji celéw firmy, zachecanie do innowacyjnosci, zachecanie do dzielenia
si¢ pomystami i problemami oraz zache¢canie do dziatan CSR.

Zroznicowanie narzedzi wykorzystywanych w procesie komunikowania si¢
z roznymi grupami pracownikow wystepuje takze w przypadku komunikacji
posredniej. Do komunikacji z pracownikami biurowymi shuzy przede wszystkim
poczta elektroniczna, list dyrekcji, kwartalnik i miesigcznik oraz foldery
informacyjne. W celu zwigkszenia efektywnosci komunikacji wewngtrznej
stworzono centra informacji. Sa to punkty w zakltadzie, gdzie na tablicach
informacyjnych sa umieszczane informacje, a na specjalnych regatach wyktadane
sa broszury, foldery informacyjne i gazetki. Forma pisemna komunikowania si¢
z pracownikami ma rowniez wady, do ktorych zaliczamy np. brak czasu
pracownikoéw na czytanie ogloszen zamieszonych na tablicach ogloszen (wnioski
zgloszone przez pracownikow). W odpowiedzi na potrzeby i oczekiwania
pracownikéw produkcyjnych oraz w celu zwigkszenia predkos¢ przeptywu
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informacji, krotkie ogloszenia papierowe zastgpiono komunikatami wys$wietlanymi
na monitorach LCD. Kluczowe znaczenie dla efektywnosci takiego typu
przekazu informacji miata lokalizacja monitoréow (stotdéwka pracownicza,
w ktorej kazdy pracownik przynajmniej raz dziennie spedza czas). W krotkim
czasie narzedzie to okazalo si¢ jednym z najskuteczniejszych narzedzi
komunikowania pracownikow produkcji o zmianach.

Za posrednictwem ogloszen, artykulow czy komunikatow ze strony prze-
tozonych rozpoczgto dzialania majace na celu zacheci¢ wszystkich pracownikow
firmy do tworzenia nowych pomystow zwigzanych z ich codziennymi
obowigzkami. W okresie wickszej koncentracji na dziataniach zwigzanych
z poszukiwaniem oszczedno$ci w firmie oraz stalym usprawnianiem procesu
produkcyjnego, wzrost zaangazowania pracownikow w ten proces byt
niezmiernie istotny z punktu widzenia dyrekcji firmy. Dziatania zachecajace
pracownikow do zglaszania nowych pomystéw majacych na celu usprawnic
wewngtrzne procesy pomogly uzyska¢ rekordowy wynik ilos$ci zgloszonych
pomystow w 2010 roku. W roku 2009 zgltoszono 252 pomysty, a w 2010 roku az
519. Wprowadzenie przez kadr¢ kierownicza mozliwosci zglaszania pomystow
wyzwolilo mechanizm sprzezenia zwrotnego i oddolnych inicjatyw, sprzyjajacych
rozwigzywaniu problemow i rozwijaniu réoznych form wspoétpracy. Inicjatywnosé
pracownikow przyczynila si¢ do wymiany do$wiadczen oraz kreowaniu nowych
rozwigzan w poszczegolnych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa.

5. Podsumowanie

W marketingu wewnetrznym dochodzi do adaptacji tradycyjnych technik
komunikacyjnych, zwyczajowo ukierunkowanych na zewnatrz przedsigbiorstwa
— w przeciwnym kierunku, czyli do jego wnetrza. Komunikacja wewnetrzna
wplywa w zasadniczy sposob na klimat organizacyjny, kultur¢ firmy oraz jej
wizerunek wewnetrzny, a umozliwiajac przeptyw informacji, ksztaltuje wewngtrzne
relacje poprzez proces interakcji.

Efektywna komunikacja utatwia kadrze kierowniczej rozpowszechnianie,
rozumienie, akceptacje 1 implementacj¢ informacji w celu realizacji misji
organizacji [8, s. 192; 5, s. 39]. Wspdtuczestnictwo kadry kierowniczej
w organizacji komunikacji wewngtrznej jest niezbedne. Zbudowanie poprawnych
relacji z poszczegdlnymi grupami pracownikow wymaga od kadry kierowniczej
dostosowanie zarowno tresci, jak i formy przekazu. W zaleznosci od szczebla
nalezy takze réznicowa¢ nadawcoéw komunikatow. Przyktad przedsigbiorstwa X
pokazuje w jaki sposob kadra kierownicza moze zrdéznicowa¢ komunikacje
z pracownikami produkcyjnymi i nieprodukcyjnymi w celu efektywnego
przekazywania informacji i zwigkszenia poczucia bezpieczenstwa pracownikow
w trudnym dla zaktadu okresie kryzysu.
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TOOLS OF INTERNAL COMMUNICATION IN CORPORATION

MANAGEMENT

Summary

The internal communication is used to inform, integrate and motivate employees.
The implementation and execution of the strategy of internal communication in
organization is executed by management team. The objective of this paper is to
analyze the tools of internal communication used in the company X by
executives on different levels. The importance of internal communication as an
element of internal marketing is also analysed.
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